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チャンドラーと経営戦略論
喬 晋 建
戦略 () という言葉は少なくとも紀元前		年に書かれた 『孫子兵法』 まで
さかのぼることができる｡ ｢敵を知り, 己を知れば, 百戦危うからず｣ で知られてい
るように, この書物の中に, 戦略の謎に満ちた世界を解明してくれそうな事例や気の
利いた格言がいっぱい詰まっている 
)｡ しかし, 経営学の中で近代の経営戦略
() を真正面から取り上げた最初の研究成果はチャンドラー
(
) だとされている｡ 本稿ではチャンドラーの人物像とその著作を紹介したうえ,
経営戦略論の誕生と形成に関連したチャンドラーのいくつかの主な研究成果について
考察する｡
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)
チャンドラー (


～		) は

年月

日にアメリカのデラウェア州 ( !") の裕福な家系に生まれた｡
母のは化学事業の財閥であるデュポン一族 (#) の一人である$)｡
祖父 () は%&#'!という町を作った一人で
――

) スチュアート・クレイナー著, 梶川達也訳 『マネジャーのための経営思想ハンドブック』 ピアソ
ン・エデュケーション, 		年, 頁｡
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L46=.066%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$) 実際, チャンドラーの家系はデュポン財閥との血のつながりがなかった｡  G(			)F
	Zによると, 傘下の一企業 ([EPZF) の副社長で
あった\##]が
歳で病死したときに, その娘のは一族に引き取られ,
後にチャンドラーの母となった｡ ただし, はチャンドラーの曾祖母 (^) で
あるという説もある｡
ある｡ が生まれたときに, 父親 (	
) は第一次世界大
戦でフランス前線にいた｡
チャンドラーの歴史への興味は父親から受け継いだものである｡ 歳のときに
 !!"#$%& ('()*+(),(-./
*) という小学校0
年生のための入門書を父親からもらい, それを数十回も熱心に読み, 歴史学者になる
と宣言した｡ 父親の鉄道関係の仕事のため, アルゼンチン (1
-(-) で2年間
過ごし, 33歳のときにアメリカ (+(4(5
') に戻った｡ 大恐慌の最中の
3677年に事業に失敗した父親は1
8(号という帆船をチャーターし, カリブ
海 (())) で約一年間クルージングしながら, 2人の子供に教育を行なっていた｡
歴史好きの父親からたくさんの逸話が聞かれ, 32歳のチャンドラーの歴史好きはま
すます強くなった｡
家族の大航海の後, チャンドラーは 	((8-9:;4*(9:はアメリカ
<'=48-(州南東部の町)に入学した｡ そして, 祖父と父親の母校でもあるハー
バード大学に進学した｡ 大学では歴史を専攻し, 母親系の祖母 (<) 一族が保有す
る大農園を対象ケースに, >?/)
(48(5
3@0(

(Aと
いうテーマで3@0頁にもおよぶ卒業論文を書いた｡ 36BC年にハーバード大学を首席
で卒業した後, クラスメートかつ競艇チームのチームメートであるD
,E*
(後の大統領) と同時に海軍に入隊した｡ ドイツと日本を爆撃した後の航空写真を分
析する業務に従事していたときに, 敵の産業能力を破壊するためには, 生産工場その
ものを爆撃するよりも, エネルギーと原料の供給ラインへの爆撃がより有効であると
発見した｡ この経験は後に彼の産業ロジスティクス問題に関する研究に繋がった｡
36BB年に (F(5((の銀行家の娘である),*G(と結婚し, 後に娘の 8(
(
5() とG*(G(4(), 息子の=
'と88*というB人の子供を育った｡ 復員
後の36B2年3C月に一旦ノース・カロリーナ大学 (H(I-(*
<

() に入
学し, アメリカ南部地域の歴史について研究しようとしたが, 社会学への興味が高ま
り, 翌年の秋にハーバード大学大学院の歴史学科に戻った｡ 36B年に歴史学の修士
号を取得し, 博士課程に進んだ｡ ハーバード大学でのチャンドラーは, 高名な社会学
者のパーソンズB)から直接的な指導を受けながら, 偉大なるシュンペーター2)が主宰
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B) パーソンズ (?;
	-
-J36CK3K37～3662@) は, 社会システムの構造と機能の分析に重
点を置き, 機能主義の代表的研究者であり, KC世紀に最もよく知られた社会学者の一人である｡
アメリカ生まれ, 36K～367年の間にハーバード大学の教授を務めていた｡ ｢組織機関の構造が
その目的を反映している (?-;
(-((
-;-(88
-)｣ (/)
(KCCC)
8K0) というパーソンズの主張は, 後ほどのチャンドラーの命題につながった｡
2) シュンペーター (D
-8
(-;48J3@@7K@～362C3@) は, 経済学・社会学・経済学史
の大家である｡ 経済学の分野では, イノベーション, 企業家精神, 創造的破壊, 景気循環などに
関する論述がとくに有名である｡ オーストリア・ハンガリー帝国 (現チェコ共和国) 生まれ,
367K～362C年の間にハーバード大学の教授を務めていた｡
する	



の活動にも参加し, 社会学, 経
済学, 心理学, 経営学, 歴史などを混合させた学際的な研究方法を身につけた｡
ハーバード大学に移った後, 妻と長女と一緒に, 亡くなった 
の 
が残した
にある家屋に住んでいた｡ その家屋の貯蔵室に保管されてい
た曽祖父プアー)の大量な手紙と文書を見つけた｡ プアーは鉄道関係雑誌 ( !"
#!$%!&'%("!$) の編集者を長年 ()*+,～)*)) 務めていたため, 鉄道関係の詳細な
記録が残されていた｡ その資料に強く魅せられ, チャンドラーは曽祖父の生涯とアメ
リカの鉄道事業の歴史を博士論文のテーマに定めた｡ 完成された鉄道関係)-.社の
統計データと組織情報を盛り込まれた論文は高く評価され, ),/-年に歴史学の博士
号を授与された｡ また, その博士論文の内容は),/年に単著として出版された0)｡
チャンドラーは),/.年から12大学に勤めはじめ, ),/3年に歴史学科の助教授,
),/*年に准教授, ),-年に教授に昇進した｡ ),3年にメリーランド州ボルチモア
(4) にあるジョンズ・ホプキンズ大
学 (5

6
7) の歴史学科の
教授に転出し, ),年から学科長の職を +
年間務めた｡ 自分の好きな研究テーマに専念
するために, ),0)年に母校ハーバード大学
の経営大学院 (8) 教授に就任した｡ ちな
みに, ),, ),00年の間にアメリカ原子力
委員会の歴史小委員会委員長 (4
9
:;7	4496<8<
:4
	44
) を務めていた｡
),*,年月3.日に8から現役を引退し,
-..0年/月,日に	4=;>1
の病院で亡くなり, 享年**歳であった｡
	

),/.年代以降のチャンドラーは主にアメリカの産業ならびに企業の歴史を中心に
優れた論文を大量に発表した｡ また, ),/.年からルーズベルト大統領*), ),3年か
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) プアー (
?
4@)*)-～),./) は, 有名な格付け会社スタンダード＆プアーズ社
(8
;;AB	
) の共同創設者の一人であるとして知られている｡
0) 	
;>:<C<5<(),/)>D"EF!"(G%%HI(J"JJK&L%M"!$EJLM!"&#N%>	4=;>
1:@7;6
7<
*) ルーズベルト (;7@)*/*～),),) の大統領任期は),.)～.,年である｡
らアイゼンハワー大統領)の書簡編集に取りかかった｡ さらに偉大な経営者のスロー
ン)とデュポン)の伝記出版といった意義重大な仕事に携わっていた｡ 振り返って
みると, チャンドラーは長い学者人生にわたり, おびただしい数の研究業績を出版し
ている)｡ その著書の一部を以下にリストアップするが, そのなかの最も重要な研
究成果はおそらく, 	
	(), 		(), 	
	() という三部作であろう｡
・ !"#$%&'&(#&()))$	
	*+		,	
-.		$/0#1 2"$3%43567#"88&(これの邦訳は種類ある｡ ) 三
菱経済研究所訳 『経営戦略と組織4米国企業の事業部制成立史』 実業之日本社,
年｡ ) 有賀裕子訳 『組織は戦略に従う』 ダイヤモンド社, 9年)
・ !"#$%&'&(#&(" &) (9)$:.		*;<:		=<	
>?	-$@"ABC#D$@B4E#FCG#H$I#F"JKC#! $5F&(内田忠夫・風
間禎三郎訳 『競争の戦略4L3とフォード, 栄光への足跡』 ダイヤモンド社$
年)
・ !"#$%&'&(#&()9)$		*	=
	M	N>?	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) アイゼンハワー ('A12H'&O18"CA"#4P～) の大統領任期はQ)～年である｡
) スローン (%!R#" 7&S!C(#&4PQ&Q&)～&&) は L3 社の社長 ()～)) と会長
()～Q) を長年務め, L3社を成功に導いた人物である｡ スローンの伝記は年前後から
取りかかり, )年に出版された｡ S!C$%&7&())$=T	U:		=$VC C4
71FD"#12JHC$&(有賀裕子訳 『L3とともに4新訳』 ダイヤモンド社, )年)
) デュポン (71"##"S& G7CH4P&&Q～Q9&9&Q) は家族企業の O&5& G7CH "@"/CG#8 
C/WXの社長 (Q～) と会長 (～9) を務めたほか, L3社の社長 (～)) も短期
間務めた人物である｡ デュポンの伝記は 年から取りかかり, 年に出版された｡
 !"#$%&'&(#& S!80G#X$S&()$Y		ZY	=[
,	=	
+$\#" #1FD$3'4I"# ICCD85F$&
) チャンドラーの膨大な研究業績リスト (9～) は次の文献に収められている｡  !"#$%&
'&(#&()$WW&Q)&
)) アメリカ大手四社を綿密に調べ上げ, 膨大な資料から鋭い歴史分析と制度的洞察を導き出し, 経
営史研究と経営戦略論という つの新しい学問分野を同時に切り開いた｡ SH#GFHG#"RC!CA8
8H#H"2Xという格言が生まれたこの一冊は, 世紀経営史の金字塔と言われている｡
9) この一冊にP年度のピューリッツァー賞 (7G!1H]"#7#1]") の歴史部門の大賞が授与された｡ 市
場と近代企業をめぐるPつの命題 ( !"#$%&'&(#&()$WW&&鳥羽・小林訳書, P
頁)を歴史的な事実に基づいて克明に立証し, その主な主張はこうである｡ 近代アメリカの産業
社会において, 大量生産と大量流通の統合が進んだため, 複数事業部門を擁する巨大企業が現れ
た｡ 階層的な管理組織を効率的に運営するため, 所有と経営との分離が進み, 技術的かつ専門的
な職業経営者という社会階層が生まれた｡ 大企業が産業の成長を牽引し, 経済全体に大きな影響
力を及ぼす｡ したがって, 経営資源の効率的な配分は, 近代経済学の創始者であるアダム・スミ
ス (% /S/1H) が主張したように, 企業の外部に存在する市場という ｢見えざる手 (1^1810!"
 )｣ によって行われるのではなく, 企業の内部にいる経営者たちの ｢見える手 ( 1^810!" )｣
によって行われ, 管理的調整 ( /118H#H1^"FCC# 1H1C) というきわめて重要な管理機能を果た
す職業経営者こそが経営者資本主義 (/2"#1!FW1H!18/) という新しい時代の本当のヒーロー
である, とチャンドラーは強く主張した｡ ｢経済活動の調整と資源の配分にあたって, 近代企業
が市場メカニズムに取って代わった｡ 経済の多くの部門において, マネジメントという_目に見
える手 が`, かつてアダム・スミスが市場を支配する諸力の_見えざる手 と`呼んだものに取っ
	
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 !"(鳥羽欽一郎・
小林袈裟治訳 『経営者の時代アメリカ産業における近代企業の成立 (上・下)』
東洋経済新報社, #$%$年)
・&	"'"("(#$%))*+& , 	 -. - /"	 &	
	 "" 	(")0123456789:;;4:<=;6>;?96;@A"%
	
	
 !"(丸山恵也訳 『チャンドラーアメリ
カ経営史』 亜紀書房, #$)B年)
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"'"("	'	
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て代わった (. 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 & 	 &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L)｣
(&	"'"("(#$%%)"#"鳥羽・小林訳書, T頁) というチャンドラーの基本観点は, 後
に取引コスト ( 		L L ) に着目したコース (U	"	, #$$#年ノーベル経済学賞
受賞者) の制度経済学 (  . 	L
L) とともに, ｢内部取引の経済学 (L
L
 	 		L )｣ という新しい研究分野の源泉となり, 経営者裁量 (
			L )
最大化仮説を立てたウィリアムソン (V-"W	
XCC$年ノーベル経済学賞受賞者) の
研究に大きな影響を与えた｡
#N) NY)頁にのぼるこの一冊は#$NC年から#$))年までの計#$本の出版・未出版のチャンドラーの
論文または著作の一部章節が収録されている論文集である｡
#B) 01Z5E<37(#$%%) で取り上げたアメリカにおける近代産業企業の成立と発展に関する分析
の枠組みを, イギリスとドイツにも当てはめ, 国際比較経営史として発展させた意味では, この
本はチャンドラーの長年の研究の集大成となる｡ この本のなか, チャンドラーは, 競争的経営者
資本主義 (L
  
			L	 	
) のアメリカ, 個人資本主義 (	L	 	
) の
英国, 協調的経営者資本主義 (L	 
			L	 	
) のドイツというYつの産業大国
の数百社の歴史を綿密に調べ, 次のような結論に結びついた｡ Yヶ国の事情はそれぞれ大きく異
なっているにもかかわらず, 高度の組織能力 (	[	 	L		 ) を備える大規模の産業
企業こそが国家の高度発展を牽引する機関車となっている, という共通特徴が見られている｡ そ
の理由として, 近代産業において, とりわけ資本集中的産業において, #) 生産規模が大きく,
産業統合度の高い生産者は, より大きなコスト優位性を享受できる｡ X) 生産規模 (L	), 事業
範囲 (L), 事業活動の複雑性 (L
\ !) の増大に従い, 企業にとって, 	"自前の流通ネッ
トワークを構築する, "広がった組織の全体を統括する管理構造を構築する, L"そしてコミュニ
ケーション・システムを強化する, というYつのことは必要とされる｡ 言い換えれば, 技術と市
場という Xつの重要要素が激しく変化したことにより, 資本集中的産業での先発企業 ( 

L	 	] . ) は, 規模と範囲の経済性 ( &L
L		L)
などの競争優位性を獲得し, 保持するためには, #) 大規模な高速生産 (	L	&&]
.L ) を可能とする生産設備, X) 国内的・国際的なマーケティングと流通のネットワーク
(
	 	 .  M), Y) 経営者の採用と訓練 (L. 	 	
		) お
よび企業の計画, 調整, 監督などを行なう管理構造 (
			 .L . 	L	 	

  &
^	 	 ) という Yつの方向に戦略的な投資をしなければならない｡
｢まさにこの生産・流通・マネジメントへの三方向投資が近代的な産業企業を誕生させたのであ
	
				(安部悦生ほか訳 『ス
ケール・アンド・スコープ経営力発展の国際比較』 有斐閣, 年)
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近代企業は, 歴史上のいかなる経済制度よりも多くのヒト, モノ, カネを動員して
おり, 株主, 経営者, 従業員, 消費者, 取引企業, 地域社会, 政府といった多種多様
なステークホルダーが企業の経営管理に関与している｡ 企業規模が大きいため, 一般
的な傾向として, 経営と所有が分離し, 専門経営者による支配体制が確立するととも
に, 企業は非人格的となり, 組織は官僚制的になる｡ 大規模企業の組織構造の複雑化
と経営機能の多様化が進むことにつれて, 一部の巨大企業が経済活動のみならず, 国
民社会においても中心的な役割を果たすようになり, すなわち時代の主役は ｢市場の
見えざる手 (	  		)｣ から ｢経営者の見える手 (	 
		)｣ に移行していく｡
経営史学の第一人者として, チャンドラーは, 生涯にかけて各業界の大手企業に関
する研究調査を続けていた｡ とくに膨大かつ詳細な経営史的な調査分析に基づき, ア
メリカにおける大規模企業 ( 	D			) の発展過程について論じ
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る (W$  		E			D#
D
		 D 
 		D				)｣ ( 	
!"(L)
X安部ほか訳書, H
頁)｡ こういう企業は垂直的・水平的統合, 事業多角化, 海外進出などの成長戦略を通じて企業
規模を拡大させると同時に, 取引の内部化によって取引コストを安く抑え, 強力な競争優位性を
獲得し, 業界内で寡占的な支配地位を築き上げていく｡ しかも, 企業のさらなる成長を目指す原
動力が強く働き, 組織能力が絶え間なく創出・拡大されていく｡ そして, 取引コストが安く, 規
模と範囲の経済性を享受できるこういう企業は最も先進的で最も急速に成長する産業を生み出し,
国民経済の成長に大きく貢献する｡ つまり, 企業の独占と寡占が必然的に競争の排除, 販売価格
の上昇, 資源配分効率の低下をもたらすという経済学の伝統的な見解が否定され, ｢大きいのは
美しい ($$		DD)｣ と主張される｡
たことは有名である｡ それに関するいくつかの代表的な見解を以下で年代順に説明す
るが, 明らかに, 発展段階を分ける基準や年代などは必ずしも一致していない｡ また,
彼の研究は企業内の人間に焦点を当てることがなく, 政府の行政規制の企業活動への
影響にも興味を示さなかった｡ むしろチャンドラーにとって, 社会が進歩するプロセ
スにおける巨大企業の果たしたポジティブな役割を解明することこそが重要な研究テー
マであり, しかもその結論もほぼ自明したもの, すなわち ｢大きいのは美しい (
	
	
)｣) ということである｡
	
)
) 最初の事業拡大とそれに伴う経営資源の蓄積 (




), すなわち大企業の成立期である｡ 南北戦争 () 後
の年代以降に, 工業化と都市化が急速に進み, 鉄道建設ラッシュが追い風とな
り, 建設資材を製品とする企業活動や, 都市化の進展と物流の拡大に対応した企業活
動がブームとなった｡ その後, 鉄鋼製品をはじめとする鉄道の周辺事業が拡大し, 製
造業企業は主に垂直統合を通じて組織規模をより拡大したが, 集権的なライン型組織
が主流であった｡
) 資源活用の合理化 (




) 年代以降,
垂直統合が進む結果として, 複数の事業部門を擁する巨大企業が生まれ, 企業内部に
蓄積された膨大な人員と資材と資金という経営資源の合理的運用が必要とされ, 拡大
する新市場へどのように事業を対応させるかが課題となった｡ そのため, 管理コスト
を抑えながら組織効率を高め, 市場の変化に対応できる組織構造として, 本社のもと
に個別の職能部門を設置するという集権的な職能別組織が生まれ, それはライン!
スタッフ型組織であった｡
") 経営資源を活かし続けるために新市場と新製品ラインへの進出 (



#







), すなわ
ち企業の継続的成長 (
) を目指す｡ 第段階で経営資源を合理的に運
用した成果として, 企業の生産性は上がったが, 人口そのものが当時少なく, 所得水
準にも限界があったため, 単一製品の市場はすぐに飽和状態になった｡ 売上を拡大す
るため,  年代以降に, 大手企業は主力製品の系列化 (フルライン化)を強化しは
じめた｡ また, そうした企業の中でも特に革新的な企業は, 多角化経営と海外進出に
着手しはじめた｡ その流れのなか, 卸売り・小売業という流通業界への進出とヨーロッ
パ諸国での事業展開が目立っていた｡
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) $	%&'()%''
) (
%&')'*'( )%'"" '有賀訳書, ++ 頁｡
) 短期の需要と長期の市場トレンドの両方に対応しながら経営資源を活かすため
に, 組織改編を実施する (	
 
	
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
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), すなわち拡大した経営資源の利用の効率化
(	) を目指す｡ 第段階での多角化
と海外進出によって, 企業の事業規模と経営範囲が飛躍的に拡張された｡ それに伴い,
伝統事業と新規事業, 国内事業と海外事業の全体を統括する組織機構が必要となった｡
そのため, 年代以降に大がかりの組織再編が実施された｡ 範囲, 頻度, 複雑性
を増した企業家的活動に最高経営者が専念できるために, 分権型の組織形態として,
事業部制度が取り入れられた｡ この事業部制度に対するチャンドラーの研究は次節で
詳しく説明する｡
	
)
) 年代から年代まで この時期に合衆国企業の進展を大きく左右する
力は市場の拡大であった｡ 国民経済が形成し, 消費財と生産財の市場が大きく拡大し
た｡ 企業間の水平的分業が行われ, 商業, 輸送業, 金融業, 製造業のように, 伝統的
な企業 (	), すなわち所有者支配型の企業が特定の産業内で専門
化の道を進んだ｡ そのプロセスにおいて, 基幹的な事業単位 (工場, 販売・購買事務
所, 鉱山, 輸送部門, 研究所など)が一つの企業の内部で数多く設立され, 個別企業
の組織規模が徐々に拡大した｡ 組織形態として, 集権主義に基づく従来型のライン組
織が主流であった｡
!) 年代から第一次世界大戦まで 企業の進展過程に最も大きな影響を与える
要因は技術革新であった｡ 海外からの移民労働者が大量に増え, 都市人口も国民所得
も大幅に増えた｡ 輸送・生産・流通の諸過程において新しい技術 (新しい簿記方法の
導入, 有価証券と保険契約の多様化, 蒸気や石炭などのエネルギーの利用, 鉄道交通
網の整備, 電報と電話による通信方法の確立など)が取り入れられたため, 輸送・生
産・流通の諸過程がより迅速, 大量, 定期的になった｡ 消費市場の拡大につれて, 新
しいタイプの小売商 (百貨店, 通信販売会社, チェーン店など) が登場した｡ それと
同時に, 大パッチ生産・連続生産・プロセス生産といった大量生産技術が開発された｡
流通コストと製造コストが劇的に下がり, 大量生産・大量消費の時代が幕開けした｡
製造業と流通業との結合, すなわち垂直的統合 () が進み, 異なる
産業をまたがる多角化企業が数多く生まれた｡ 組織形態として, 中央本社の下に職能
部門を置くという職能的組織, すなわちライン・アンド・スタッフ型組織が一般的で
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) "#$%&%'%()%丸山訳書 (()｡
あった｡
) 年代以降この時期における企業の主な進歩は, 技術変化と市場変化の継
続的な相互作用によってもたらされたものであるが, 新しいタイプの専門経営者階層
の出現と経営者主導の組織変革は企業発展の要であるとチャンドラーは特別に強調し
ている｡ 大恐慌と回の世界大戦を経験したアメリカ大企業の多くは, 長期的な経
営戦略を練り, 研究開発に多くの経営資源を投資していた｡ また, 企業の合併と買収
(	) を大胆に行い, 事業の多角化と海外市場への進出を強力に推し進め, コング
ロマリットと呼ばれる企業王国に変身を遂げた｡ これらの巨大企業において所有と経
営が分離し, 専門経営者による支配体制が確立した｡ それとともに, 産業界ないしア
メリカ経済全体において少数の大企業が中心的な役割を果たすようになった｡ 投入か
ら産出までのプロセスは一つの企業の内部で行われるケースが増え, 市場の ｢外部経
済｣ が企業の ｢内部経済｣ によって取って代わり, すなわち時代の主役は市場の ｢見
えざる手｣ から経営者の ｢見える手｣ に移り変わったのである｡ そして, 現代企業
(
) の組織形態として, 時代のニーズに応じて, 分権主義
に基づく複数事業部制組織が一般的に採用されるようになった｡
	
)
チャンドラー () によると, 資本生産性, 労働生産性, 技術革新といった多く
の面において, アメリカ企業が世界産業のリーダーとして君臨していたのは
という約百年間であり, その間のアメリカ大企業の発展史は次の段階に分け
られる｡
) 第一次世界大戦前の資本集中的な大規模産業 (
 ) の発展!
この時期には, 資本の蓄積が行われ, 資本集中的生産方法すなわち大量生産技術が
開発され, 特定産業分野での専門化企業が多数に生まれ, 熟練労働者の育成によって
生産性が向上した｡
	"化学加工過程 (#
) の利用まず第一波として, 鉄鋼 ($

%&'&
( %#)%%&#
	

&
(	
), ガラス加工 (%
*+,'#,-
.&
), 製紙 ( ,&
(), ゴム (-#)
%/&
(), 石油 (%*&
(./##/(0#
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23#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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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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), タバコ(	


	

), 穀物加工 (
	
) といった産業分野では, 生産規模が飛躍的に拡大された｡ 規
模の経済性 (

) を活かすことにより, これらの新興産業は, ほかの伝
統産業と比べて, より安い生産コスト, より高い収益性を実現し, アメリカ国内製造
業全体の付加価値の約％を占めていた｡
 !金属加工と機械製造業 ("	#$
		#	$	)%これら
の分野では, 小規模の工場で熟練職人による少量生産方式が長期間にわたって中心的
な存在であった｡ しかし, 市場の拡大につれて, 標準化された製品に対する市場ニー
ズが高まり, 労働集中的な生産方法から資本集中的な生産方法へ転換し, 標準化製品
を大量生産する体制が取り入れられ, とりわけ紡績, 靴, 木材加工, 印刷, 採掘, 建
設, 農業, 事務用設備といった産業で使われる機械は大量生産体制のもとで作られる
ようになった｡
!新しい科学的産業としての電気設備と化学製品("
	
$	$	%

	
&	$
	
)%第一次世界大戦前のアメリカではさまざまな電
気製品は急速に普及され, 電気製造業はアメリカ経済の転換とさらなる成長を実現す
るための牽引車であった｡'(
	
('(),)	#,	,#	
(	
	'
(('),  とその後継者の	

*#(*) といった大手電気企業が世界市場の支配を強めながら, 実験室
や研究所などを設立し, 商品開発に有用な産業科学研究に多額の経営資源を投入する
ようになった｡ それとほぼ同じ時期に, +", 	
	$, ,		$,
	$	
など化学企業が事業規模を拡大し, 化学産業の急成長が始まった｡
-) 資本の蓄積と増加 (
	

	$#	)%./../0
この間に世界大恐慌と-回の世界大戦が起きたが, 生産設備の利用効率が向上し,
新しい技術が採用された｡ 新エネルギーとして蒸気と電気が一般的に利用され, 自動
車産業が牽引的役割を果たした｡ 新しい産業が誕生し, 大量生産・大量消費時代が到
来した｡
!内燃機関エンジンの衝撃 (	
	
	#	)%エネル
ギー源として, 蒸気エンジンと電気エンジンにガソリン・エンジンが-世紀初頭に
加えた｡ ヘンリー・フォード (1$) が移動組立法を使って型車を大量に生
産するだけでなく, 全米各地で組立工場と販売店舗のネットワーク構築にも成功した｡
'2との追撃も奏功し, ./30年にこの 	#によるアメリ
カ国内市場の占有率は/!/％に達した｡ ./3年代には, 内燃機関エンジンは船, 鉄
道, 農業機械, 建設機械, 飛行機などにも普及した｡ 自動車産業は典型的な資本集中
的産業であり, その発展はほかの資本集中的産業 (たとえば石油精製, ゴム加工, 金
属加工など)の発展を強力に推し進めた｡ したがって, この時期には, アメリカ産業
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の発展を最も強力に牽引した要因は内燃機関エンジンの利用であり, 自動車産業の発
展はその象徴であるといえる｡
科学的産業としての電気設備と化学製品 (	
	
		)内燃機関エンジンと並んで生産性の向上と産業の成長, と
りわけホワイトカラー従業員と研究スタッフの雇用増加に対して大きく貢献したもう
一つの要因は, 電気製品産業と化学製品産業の急速な成長であった｡ 戦争によって最
も強力ライバルであったドイツの企業が強制的に市場競争から排除されたため, アメ
リカの電気関係企業 (, 	, など) と化学企業 (	, ,
 		!, 	!"	, !など) は絶好の発展チャンスを
逃がさず, 研究と開発への投資を強め, アメリカ内外の市場で大きく成長した｡
#) 戦後の知識型産業の勃興 ($	
	%)
&'()&'*)
+回の世界大戦はアメリカの産業に大きな発展機会を与えた｡ 新しい技術が次々と
実用化され, 航空産業, 医薬産業, 情報通信産業, 輸送業などが急速に発展し, 就業
機会の増加や資本利用の効率改善などが実現した｡ 技術進歩の源泉が有形資源から無
形資源へ移り変わり, 知識型企業が時代の主役に躍り出し, 組織の知識, スキル, 学
習能力などが企業間競争の勝敗を左右する重要な要因となる｡
ポリマー・石油化学革命 (",-	)原油と天然ガスは
石炭に代わるより安価なエネルギー源だけでなく, さまざまな工業製品 (繊維, プラ
スチック, 紙, 建築材料, 化学肥料など)を生み出す原材料として幅を利かせた｡ 高
い収益性が激しい競争と巨額投資を呼び込み, 石油産業分野での科学研究は高度に進
化し, 企業の生産規模は巨大化した｡ またさまざまな金融手段を駆使した企業の合併
と買収 (.) が多発し, 異なる業界への進出と海外事業の開拓が目立っていた｡
セラピュティック革命 (-	)抗生物質の研究はアメリカ
の医薬関連産業を大きく変えた｡ 生物工学技術が飛躍的に進歩したことにより, 新し
い薬と新しい治療法が次々と開発され, アメリカの医薬産業は世界リーダーの地位を
確実に守っていた｡
!電子革命 (	-	)&'/)年代以降に日本の電子産業が急速に
発展し, 家電をはじめとする多くの電子分野でアメリカ企業を打ち破ったのは事実で
ある｡ しかし, コンピュータ産業あるいは情報産業では多くのアメリカ企業
(0				.	(0.), 1	!2, 3
$,
!, !, 0	, .%, ., 4, 5,) が強い競争
力を保っていた｡ また&'*)年代以降に小型コンピュータが普及しはじめ, シリコン・
バレーに象徴された多くのアメリカ0企業が情報革命時代の風雲児として大活躍し
た｡ この電子革命・情報革命はほかの産業分野に大きな波及効果を与えた｡ たとえば
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(	
		) と (	
	
) に代表され
るように, 製造業における商品の設計と製造の方法を大きく変革した｡ また, 情報処
理技術の進歩は, 製造業以上に, 金融・保険業, 卸売り・小売業, 流通・運送業, 旅
行・娯楽業, 政府行政などの分野に大きなメリットをもたらし, 仕事の効率性とサー
ビスの品質を著しく高めたのである｡
ちなみに, チャンドラー () のもう一つの注目点は, 知識経営戦略という最新
の視点に依拠して, 経済成長と競争優位性の主な源泉は資本, 労働力, 天然資源など
ではなく, むしろ技術と組織に対するイノベーション能力であると主張している｡
｢国の経済成長と競争優位性は, 天然資源, 労働力, 経営手法, 利用可能な資本,
そして国内市場の大きさだけに依存するものではない｡ 過去百年に国の富は組織と技
術に依存していた｡ つまり, 生産技術がいかに創造され, 改善されたことに依存して
いる｡ また, そういう技術を採用・発展したうえ, 原材料の購入, 商品の生産, 最終
消費者への納入という一連の物的な流れを調整できるような管理構造を設計する, と
いう企業の能力に依存している (	
		
	

	
	

	
	
	
	
		
	 		

	!"		
	
	#	
		
	
	
 	#		
			

		

	!$
			#
		

	
								
	

	
		
	

	
	

	
		


		
)｣%)｡
	
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アメリカ大企業の発展段階の分け方についての論述が完全に一致していないが, チャ
ンドラーの学術研究はすべて, 彼が ｢現代資本主義の形成期｣ と呼ぶ時代 (&'(～
)() における大規模企業の台頭とその役割というテーマに関連しており, また複数
事業部制という新たな組織形態に特別な関心を注いでいる｡ 特に*+,-+./0-12*+,34+3,.
(5%) という著書の中で, デュポン (6!$!7	8	
#), 9
(9		

), ニュージャージー・スタンダード・オイル (:
;8	
<	
	#), シアーズ・ローバック (:	
=	!) というアメリカの大手産業
企業 (
		

	)>社%%) を対象に, 実証的な比較研究を通じて, 型
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%) ?@A2!!5)!
%%) 実際, この>社のほか, チャンドラーはB
と$	
という%つの鉄道会社の組
織再編に事業部制度がいかに導入されたかに関する事例分析を完成したが, 著書に入れなかった｡
	
!!<
!(5%)!%(!
組織 (	
	) と呼ばれる事業部制度 (	) が各社
においてどのように構築されてきたのかを綿密に解明したうえ, 歴史的な視点から問
題を捉え, 戦略と組織構造との関係ならびに組織変革に関する一般的な見解を提示し
た｡
事業部制度とは, 型組織 (	
	) と呼ばれる従来からの一元的
な集権主義を基本理念とするライン型やライン＆スタッフ型と大きく異なり, 分権主
義を基本理念とする新しい組織構造である｡ この組織構造は年にデュポン社で
考案され, 年にはじめて導入された｡ 世紀の半ば頃までに, アメリカの大企
業は環境の変化に主体的・創造的に対応するために, 従来の集権的な職能別組織から
分権的な事業部組織に転換する傾向は見られていた｡ しかし, 量的拡大か, 地理的分
散か, 垂直的統合か, 多角化かといった成長戦略の違いによって, 必要とされる新し
い組織構造すなわち事業部制度の中身も異なり, 地域別, 製品別, 消費者別といった
選択肢がある｡ 事業部制を採用する企業では, 事業部ごとの独立採算制が取り入れら
れ, 事業部間の取引は市場価格と異なる振替価格で行われる｡ 各事業部に大きな権限
委譲が行われるが, 大きな金額の資本調達と資金運用, 人事任免といった権限は本社
に留保される｡
チャンドラーは周到な文献研究に基づき, 対象社が年代以降に如何にして
自社にふさわしい事業部制度を選択し, それを構築してきたのかという事実を明らか
にした｡
１) デュポン社は, 年に米国デラウェア州に創立され, 西部開拓時代に黒色
火薬を製造・販売する事業が大成功を収めた｡ 世紀以降に, ナイロンやテ
フロンなどのような, 人々の暮らしと産業活動に多大な影響を及ぼす素材と技
術を次々と開発した｡ デュポン社は, もともと家族企業であったため, 中央統
制力の強い集権型組織から出発し, 多角化戦略を進めることにつれて, 総合本
社のもとに製品別事業部を置くという分権型組織への移行に成功した｡
２) 年に米国ミシガン州で誕生した世界最大の自動車会社である社は,
ビューイック, オールズ, キャデラック, オークランド, シボレーなどの会社
を巻き込んだ＆によって形成された企業として, 設立当初から自律的な
事業部を擁していた｡ そのため, 組織再編の課題は事業部を設けることではな
く, 総合本社を如何に立ち上げるかという点にあった｡ そのため, 持ち株会社
的な本社が中心となって傘下の複数のメーカーを統制するというやや分権型の
緩やかな連合体から出発し, 総合本社のもとに製品別事業部を置くという分権
型の組織形態に進化した｡
３) ニュージャージー・スタンダード・オイル社は, シャーマン法すなわち独占禁
止法違反の理由で年にアメリカ連邦最高裁判所の分割命令を受けて生ま
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れた企業である｡ ロックフェラー財閥系企業グループの一員)として, もと
もと緩やかな企業連合体と集権型組織という二つの相反する性格を持ち合わせ
ていた｡ 分割・独立後に石油関連事業への垂直統合を進むとともに, 電力とガ
ソリンという新たな市場への進出を加速し, 企業規模が飛躍的に拡大された｡
そのプロセスにおいて, ニュージャージー・スタンダード・オイル社は, 明確
な方向感がないまま, 場当たり的に対応しており, さまざまな試行錯誤と漸進
的な改革を通じて, ラインスタッフという職能別組織のメリットを生かし,
集権型の小委員会の機能を弱め, 分権型の地域別事業部制度を取り入れた｡
４) イリノイ州に本社を構えるシアーズ社・ローバック社は, 年に創業され
た全米を代表するアパレル, 家庭用品, 自動車用品などの小売業者の老舗であ
る｡ 同社は従来, 時計, 宝石や家庭用品のカタログ販売に特化していたが,
年代に新しい戦略を打ち出し, 直営店の展開を決断した｡ 年時点に
アメリカ小売業で最大級の規模と利益を誇っていた｡ 直営店を増やすことにつ
れて組織規模が急速に拡大され, マネジメントの課題がより複雑になり, 組織
構造の再編は避けられないものであった｡ その組織変革のタイプは, スタンダー
ド・オイル社と同じく, 地域別事業部制度を構築した事例であるが, (分権化
の試みが失敗したため)その総合本社はより集権的で, 本社経営陣の人数がよ
り少なく, 事業部制の導入にかかる時間が長すぎたといった特徴がある｡
このように, この	社は, ともに新規事業へ参入したり, 多角化経営を進めたり
することにより, 組織規模が拡大し, トップ経営陣の意思決定の負担が飛躍的に増大
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会社名 組織形態 特徴
デュポン社 製品別事業部 集権型から分権型へ

社 製品別事業部 分権型から分権型へ
スタンダード・オイル社 地域別事業部 集権・分権混合型から分権型へ
シアーズ・ローバック社 地域別事業部 集権型から集権型へ
) ロックフェラーは年にオイル・スタンダード社を設立し, 年にスタンダード・オイル・
トラストを設立した｡ 年にアンチ・トラスト法であるシャーマン法が成立したのち, 
年にジャージー・スタンダード社 () が持株会社として設立され, ロッ
クフェラー財閥系トラスト傘下のすべての石油会社の株式を引き継ぎ, これを各州の子会社に割
り当てるという形で, 事実上のトラスト支配を継続した｡ しかし, 年にこの持株会社によ
る支配方式もシャーマン法違反であると最高裁判所から解散命令が出され, スタンダード・オイ
ル・グループは, ニュージャージー・スタンダード (現, エクソン社), スタンダード・オイル・
オブ・カリフォルニア (現, シェブロン社), スタンダード・オイル・オブ・ニューヨーク (同モー
ビル社)を含むの独立企業に分割された｡
した｡ そのため, アメリカ大企業の中でいち早く組織改編の検討に乗り出し, 最新型
の組織構造としての事業部制度を取り入れた｡ しかし, チャンドラーが指摘したとお
りに, ｢デュポン, , ニュージャージ・スタンダード, シアーズの四社は, 組織
イノベーションへのニーズや圧力にほぼ同じように直面したが, 組織改変を実現する
までの道のりはそれぞれ異なる｡ マネジメント・ニーズに応える組織を築き上げるう
えで, 経営陣の気質や経験の違い, 各社が過去から培ってきた風土などが, 大きな役
割を演じた (	
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	
				

		
				
		
			

			
						

	
	
		
)｣ )｡
実際, この 社は多角化戦略を進める最初段階で, 機能別の組織構造 (		
) をそのまま維持していた｡ この場合, 多角化された諸事業の調整にかかる
コストは, 事業の多角化によって得られる利益を大きく上回り, 多角化戦略が失敗し
たように見えた｡ しかし, よく検討してみると, 失敗の原因は多角化という戦略では
なく, 既存の機能別組織構造は多角化された事業にうまく対応できなかったことが判
明した｡ そのため, これら 社は従来の機能別組織から脱却し, 事業部組織に移行
したのである｡ そうすると, 諸事業の調整にかかるコストが下がり, 多角化戦略は採
算の合うものになったのである｡
｢この研究から重大な発見があった｡ つまり, これら 社の経営者はみんな他社と
独立して自社の新しい組織構造を独自に開発していた｡ 模倣はなかった｡ 各社はみん
な自社の問題が特殊なものであり, 自社の解決方法は大きな産業組織を管理するため
の斬新な発明であり, 本物のイノベーションであると思っていた (	

!	
	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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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要するに, 同じ事業部制といっても, この 社は, 導入する経緯も目的も違うし,
導入後の形およびその役割にも大きな違いがあった｡ また, この 社ではともに,
組織の改編は, 所有者タイプの経営者ではなく, 専門経営者の手によって実現された
ものであるとチャンドラーが発見したのである｡
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チャンドラーはアメリカ経営史の第一人者だけでなく, 経営戦略論の開拓者として
高く評価される｡ 個別企業の内部事情を詳細に調べたうえ, その組織構造と経営戦略
を解明するという彼の研究スタイルは ｢海の中で泳ぐ魚の行動まで海を解釈する
(	
	
		
)｣) と呼ばれ, それまでに見られなかった
新鮮なものであった｡
事業部制組織は当時のアメリカ大企業を中心に導入されていたため, 企業規模の拡
大によってトップ経営者の意思決定の負担が重くなり, 組織の分権化が必要になった
と一般的に認識されていた｡ しかし, チャンドラーの研究によれば, ｢意思決定への
トップ経営陣の過重負荷は, 確かに新しい組織構造が開発された理由である｡ しかし,
新しい組織構造が生まれる理由は, 企業規模が拡大されたためではなく, むしろ, トッ
プ経営陣の意思決定に多元性と複雑性が増えたためである (		

	
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例えばフォード社は非常に大きな会社に成長したが, 単一製品の生産に拘っているた
めに, 意思決定の多元性と複雑性が進まず, 会社の組織構造は従来の単純な形に止まっ
ていた｡ それに対して, 社では, 車種の多様化と事業の多角化が進んだため, 意
思決定の多元性と複雑化の度合いが高まり, 会社の組織構造が必要となり, 事業部制
度が取り入れられたのである｡
さらに, この分析から つの重要な結論が得られた｡ ｢構造的調整を伴わない成長
は必ず経済的な非能率を招くことになる｡ …企業活動が新しい領域, 新しい機能, 新
しい製品ラインへ拡大すれば, 管理活動にも新しいニーズが生まれる｡ それに合わせ
て新しい組織構造を開発する必要も生まれる｡ そうしなければ, 成長と規模拡大によ
る技術的, 財務的, 人的なメリットは実現できないのである (		
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チャンドラーにとって, ｢戦略とは, 企業の基本的な長期目標と具体的目標を決定
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し, そのうえ, これらの目標を実現するために, 行動経路を決め, 必要な経営資源を
配分することである (	
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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	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
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それに対して, ｢構造とは, 企業が経営されるための組織デザインである
(	
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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	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		
	)｣)｡ もっと具体的に言うと, ｢構造とは, 採用された戦略から派生して
くる諸活動を管理するために考案された組織である｡ そこには, 階層秩序, 仕事配分,
権威と情報のラインなどが含まれる (		
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そして, 大手$社の事業部制組織が導入されたプロセスに対する検討から, ｢成長
経路 (成長戦略) の違いによって必要とされる組織構造は異なる (	
			)｣) という分析結果が得られ
た｡ もちろん, ｢戦略が組織に影響を与えると同様に, 組織は戦略にも影響を与える｡
しかし, 戦略上の変化は組織の変化に先立って起きる (
		%			

)｣)｡ つまり, 組織づくりのプロセスは成長戦略の後になる
ために, 成長タイプの違いによって組織の形も違ってくるというわけである｡ こうし
て, ｢組織 (構造)は戦略に従う｡ そして, いくつかの基本戦略の連鎖と組み合わせに
よってより複雑な組織が形成される (	
!			
)｣
という結論が導き出された$)｡ また, 戦略が組織を決めるという理由から, チャン
ドラーは#&年著書の題名を最初の'()*+(*),-./'()-(,01から'()-(,01-./'()*+(*),
に変更したのである2)｡
｢組織は戦略に従う ()｣ という有名な ｢チャンドラーの命
題 (3	45)｣ が示しているように, まず経営戦略に合わせて企業組織を構
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#北野利信訳 『現代組織学説の偉人たち』 有斐閣, 年, 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2
頁｡
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築していかなければならない｡ また組織は戦略に従って作られるので, もっと複雑な
組織はいくつかの基本的戦略の結合から生まれるものである｡ さらに戦略は業界内競
争と技術と国家経済などの環境状況によって導かれるものであるために, ｢環境→戦
略→組織構造｣ という関係式が成立する｡ こうして, チャンドラーの命題はコンティ
ンジェンシー理論の基本思想を的確に表現したものである｡
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経営史学者として, チャンドラーの研究と興味は経営戦略論そのものを主要領域と
するものではなかったが, 彼が用いた諸概念はその後の経営戦略論の研究枠組に重要
な影響を及ぼしている｡
① 能率と有効性
チャンドラーがアメリカの巨大企業の ｢組織対戦略の関係｣ について実証的な研究
を行ない, 経営戦略論のスタートを切ってから, 経営戦略論は急速な発展を見せてい
る｡ バーナード組織論の概念に対応して言えば, 組織目的を達成する手段としての経
営戦略は, 組織の ｢能率 ()｣ よりも, ｢有効性 (		)｣ に関わるも
のである｡ また ｢組織は戦略に従う｣ という意味から, 戦略が目的に相当し, 組織
(構造)が手段に相当する｡ 言い換えれば, 組織目的―組織戦略―組織構造という三
者間は目的と手段の連鎖 (


	
	) を構成している｡
② 企業家と管理者
チャンドラーは組織の管理構造を調べる際に, まず会社の経営管理者を企業家
(	) と管理者 (	) というつの類型に分類し, 前者は自分に必要
な諸資源を自ら調達し, 諸事業活動に割り当てて活用する人々であるのに対して, 後
者は自分たちに割り当てられた経営資源をもとに, 調整・評価・計画をする人々であ
ると解釈している)｡ 教育と訓練, 学習と経験を通じて管理者を育成することはで
きるが, 企業家の多くはすばらしい才能と知覚を生まれつきに持ち, 自ら ｢成長
()｣ することはできるが, ｢育成 ()｣ することは困難である｡ そして, いう
までもなく, チャンドラーは管理者ではなく, 企業家の役割を高く評価している｡
③ 戦略的意思決定と戦術的意思決定
そして, トップ経営層と中間管理層のそれぞれが行う意思決定を戦略的意思決定
(		) と戦術的意思決定 (	) と区別し, 前者は企業全体の
長期的な経営体質に関するものであるのに対して, 後者は所在部署の業務を円滑かつ
能率的に運営していくために必要な日常諸活動に関するものである｡ このような区別
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によって, 経営戦略の形成過程と実行過程が明確に分離された｡ トップ経営層が組織
目標を達成するための戦略を作成・承認するのに対して, 中間管理層が与えられた戦
略を忠実に実行するために巧みな戦術を考案するのみである｡
④ 企業戦略と事業戦略と機能戦略
企業の経営において, さまざまな要因が関わっている｡ それらの中, 経営者が行な
う最も重要な意思決定が経営戦略の決定である｡ 現代の企業は, 何を生産・販売する
のか, どんなサービスを提供するのか, どのような顧客と取引をするのか, と自らの
ビジネスを選択することができる｡ すなわち企業は自身が適用しようとする環境を自
ら選択し, その環境の中でどのようなポジションを取るかを決定することができる｡
このように, 企業が自らのドメイン () を選択することを ｢経営戦略の決定｣
という｡
チャンドラーは企業の経営戦略をドメインという概念を中心に, さらにつのレ
ベルに細かく分類している｡
) 全社レベルでの企業戦略 (	


)企業全体の観点から, 既存事業の
枠を超えて自らの事業領域 (ドメイン) を決定することと, そのために必要な諸資源
を獲得・配分する方針を決定する意思決定である｡ 企業戦略は, 複数の事業にまたが
る決定でもあるので, 全社戦略とも呼ばれる｡ 具体的には, 多角化戦略, 国際化戦略,
垂直統合 (分割)戦略, 撤退戦略などがこれに当たる｡
) 事業部レベルでの事業戦略 (
) または競争戦略 (	

)顧客と製品に関する事業分野 (ドメイン) はすでに決定されて所与条件と
なるので, 中心的な内容は同様な事業を営む競争相手に対して, 如何に競争優位性を
確立するかという意思決定である｡ 具体的には, コスト・リーダーシップ戦略, 差別
化戦略, 集中戦略などがこれに当たる｡
) 職能部門レベルでの機能戦略 (	
)財務, 人事, 研究開発, 生
産製造, マーケティングなどの各職能部門の意思決定である｡ 上位に位置する企業戦
略とくに事業戦略によって大きく規定され, 与えられた資源の範囲内で上位の戦略を
如何に完璧に実現するかが中心的なテーマとなる｡ 具体的には, 度評価の人事制
度, の生産・在庫管理体制, 
の商品開発体制などがこれに当
たる｡
ちなみに, この意味で考えると, 企業成長を目指すための製品と市場の関係に重点
を置くアンゾフの戦略論 ) は企業レベルの戦略であり, 差別的優位性を目指すため
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 ) !"#$$(%&)"'()*()+,-.,)+,-/0"123
"13	4
2#"	$広田寿亮訳 『企業戦略
論』 産能短大出版部, %%年｡
の競争方法に重点を置くポーターの戦略論) は事業レベルの戦略であると理解でき
る｡
	
	
最初に戦略が策定され, 次にその戦略が効率的に実行できる組織が設計されるとい
うチャンドラーの見方は ｢分析的アプローチ (	

	)｣ と呼ばれる｡ し
かし, この分析的アプローチに対して, 以下のような問題点が指摘される｡ ) 現実
的には, 戦略と組織を明確に区分することは非常に困難である｡ ) 組織構造の概念
は事業部制組織や職能別組織などのような組織形態に偏っている｡ したがって, 組織
の概念について, 組織形態あるいは公式構造だけの問題でなく, 組織メンバーの行動
や組織過程から生み出された組織の動態的な動きまでを含めた総合的な分析に目を向
ける必要があり, この新たな視点は ｢プロセス論的アプローチ (
	

	)｣
と呼ばれる)｡
分析的アプローチが戦略と組織との関係を主従関係として捉えることに対して, プ
ロセス論的アプローチは, 基本的に戦略と組織の間に適切な相互補強関係が存在する
と捉えている｡ 言い換えれば, 分析的アプローチは戦略の計画策定の側面を強調した
とすれば, プロセス論的アプローチは戦略の形成過程や実施過程, さらに組織の経営
資源の配分過程を重視している)｡
｢プロセス論的アプローチ｣ の視点に立つ最も有名な研究は, ピーターズとウォー
タマンによる 『エクセレント・カンパニー』 である)｡ 彼らは多くのアメリカ企業
を調査したデータをもとに, 超一流企業といわれる社からさらに対象を絞り,
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) () !"!"# $!%&! '()*+,)+-./土岐坤・中辻萬治・
服部照夫訳 『新訂・競争の戦略』 ダイヤモンド社, 0年｡
) 経営能力開発センター編 『経営学検定試験』 中央経済社, 年, 頁｡
) 通説として, チャンドラー, アンゾフ, 123の理論は分析型戦略論と呼ばれる｡ 4年代以降
にネオ・コンティンジェンシー理論の台頭に従い, ポーターやミンツバーグらの経営戦略論が次々
と打ち出され, プロセス論的なアプローチは勢力を大きく伸ばし, いわゆるプロセス型戦略論が
経営戦略論の主流となっていた｡ さらに, 年代以降に知識経営論が最もホットな新分野と
なったため, プロセス型戦略論の対抗勢力が現われ, 5678() をはじめとして,
企業のコア・コンピタンス (		6
	) を強調するリソース・ベースト・ビュー
(9	:;8<*) の主張が大きく注目されるようになった｡ 今日まで, 戦略論へのアプロー
チはさまざまあり, 青島・加藤 () はポジショニング・アプローチ, 資源アプローチ, ゲー
ム・アプローチ, 学習アプローチのつに分けている｡ 青島矢一・加藤俊彦 『競争戦略論』 東洋
経済新報社, 年, 頁｡
) .=8>5?6=()@A$ &%BCDEFB G AB HI JJAJD%K %"B&LJM J!NOPA
&A" JQ)*+,)+-5
7>*9;その邦訳は以下つある｡ 大前研一訳
『エクセレント・カンパニー-超優良企業の条件』 講談社, 年｡ 大前研一訳 『エクセレント・
カンパニー』 英治出版, 年｡
年から年までの年間にわたって高い業績と強い変革性を発揮し続けた
社 (	
, , , 
, , , , 
など)を ｢エクセレント・カンパニー｣ として選出した｡ 具体的に, 彼らの研究はマッ
キンゼー社が開発した ｢つの ｣ という企業経営を分析する枠組みを用いている｡
１) 組織構造 (!!)"環境に応じて組織構造のパターンを採用し, 組織構成
の各要素を統合する｡
２) 戦略 (!#)"組織目標を実現するために, ヒト, カネ, モノといった限
られた経営資源を有効に配分するための計画を作成する｡
３) 体系や手順 (#$)"組織行動に関する手続きやルールやマニュアルなど
を作成する｡
４) 人材 (%)"組織に必要な人材を獲得したうえ, 適切に配置してその能力を
最大限に活用する｡
５) 行動様式 (#)"企業風土と組織文化に合わせて組織目標の達成に最も有
効な経営スタイルを選択する｡
６) スキル (&)"中核メンバーをはじめとする組織メンバー全員の能力と技能
の向上を目指す｡
７) 共通価値観 (!')"企業の存在意義や倫理観や行動規範などを企業
独自の組織文化として組織全員に浸透させる｡
これらつのうち, 前のつは ｢ハードの ], 後ろのつは ｢ソフトの ｣ と定
義され, ｢ハードの ｣ よりも ｢ソフトの ｣ がもっと重要である ( %!) と主
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出所"!()**+!$(,**!*()(-**大前訳書 (), .頁｡
張される｡ とりわけ番目の共通価値観つまり組織文化が重要視され, つのの中
心であると強調される｡ この ｢つの｣ モデルでは, ｢組織は戦略に従う｣ という
単純な一方向のプロセスではなく, 組織と戦略とその他の経営要因が互いに影響を及
ぼし合い, 戦略はその相互影響のもとに生まれた産物に過ぎない｡ 明らかに, この
｢つの｣ モデルはプロセス論的アプローチに沿うものである｡ そして, プロセス
論的アプローチを採用したプロセス型経営戦略論では, 行動プロセスにおける創造的
(	)・創発的 (
) に形成される組織行動に注目し, 組織学習能力の向上
と組織文化の活性化を強調している｡
補足説明
まず本稿の作成に際して, アメリカの	などの研究機関で資料収集を行
なった｡ その費用の一部は熊本学園大学附属海外事情研究所の平成年度海外調査研究助成
金から賄っていたために, この場を借りて感謝の意を深く表したい｡ なお, 本稿内容の一部は
次の拙稿の内容を引用・拡充したものである｡ 喬晋建 ｢コンティンジェンシー理論の誕生過程｣
『商学論集』 第巻第号, 年月｡
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